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SATISFACTION AS AN APPROACH TO THE USE OF MANAGEMENT TOOLS IN LARGE COMPANIES IN THE STATE OF SANTA CATARINA
RESUMO
As mudanças econômicas que vêm ocorrendo nas últimas décadas, tanto em âmbito nacional
como mundial, passaram a exigir das organizações maior capacidade competitiva, para atuar
em um mercado cada vez mais concorrido. Sua interferência no macro e no micro ambiente
organizacional aproxima os stakeholders das organizações, tornando o processo de gestão
cada vez mais complexo. Como suporte a este processo, as organizações se valem de instru-
mentos de gestão que visam melhorar seu desempenho. Nesse sentido objetivou-se verificar
que instrumentos de gestão, formalmente definidos, as indústrias de grande porte catarinenses
estão utilizando ou já utilizaram para dar suporte ao processo de gestão, tomando-se por
referência o modelo desenvolvido pela Bain & Company, aplicado em pesquisa mundial. Os
resultados da pesquisa mostram o nível de satisfação dos gestores em relação aos instrumen-
tos formalmente definidos de gestão, utilizados nas indústrias pesquisadas, a existência de
expectativa de uso futuro de instrumentos ainda não implantados e a comparação dos resul-
tados desta pesquisa com os obtidos por aquela organização em empresas no mundo e no
Brasil. A investigação realizada evidenciou contrastes na utilização desses instrumentos, esta-
belecendo-se um contraponto ao paradigma da Bain & Company.
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ABSTRACT
Over the last decades changes in the national and international economy have required
organizations to improve their competitive capacity in an ever more competitive market. The
bearing of these changes on the macro and micro level have brought stakeholders and
organizations together, rendering the management process even more complex. Organizations
now rely on management tools to support this process and to improve their performance. This
article discusses which formally defined management tools are being employed by large
companies in the state of Santa Catarina, using the Bain & Company model as a reference, as
it is a model used all over the world. The results show the managers’ level of satisfaction with
the management tools in the companies that have been researched, as well as their expectations
for the future use of tools that have not been implemented yet. When comparing the results of
this study with those obtained by Bain & Company both in Brazil and in the rest of the world,
differences were found in the use of these tools, which establishes a counterpoint to Bain &
Company’s paradigm.
Key words: management tools, use, satisfaction, large companies.
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 INTRODUÇÃO
Nas últimas décadas, o mundo dos negócios vem sendo
impactado por significativas inovações tecnológicas de gestão,
implicando uma variada gama de novos recursos à disposição
para administrar as organizações. Tais recursos, também co-
nhecidos como instrumentos de gestão, estão presentes em pra-
ticamente todas as empresas, formalmente definidos ou não, e
auxiliam os gestores no processo decisório.
Instrumentos de gestão definidos e alinhados com as ne-
cessidades das equipes empresariais podem fortalecer o com-
promisso de todos os envolvidos. Por outro lado, o uso de instru-
mentos formalmente indefinidos pode acarretar conflitos e in-
segurança entre gestores e demais stakeholders. Todavia, ins-
trumentos formalmente definidos não podem fazer tudo por si
só, visto que competência gerencial é essencial para qualquer
organização.
A utilização dos instrumentos de gestão deve ocorrer de
forma gradativa e de modo responsável. É oportuno ressaltar que
o entendimento do instrumento que se quer implantar ou que já
se está utilizando em uma organização é de fundamental impor-
tância. O seu uso inadequado pode ser pernicioso em qualquer
etapa do processo decisório (planejamento, execução e controle).
Assim, é relevante identificar que instrumentos de gestão
formalmente definidos as empresas estão utilizando para auxi-
liar no processo decisório, bem como averiguar quais desses
instrumentos estão caindo em desuso com o passar dos anos.
T.orna-se importante, investigar também se esses instrumentos
têm proporcionado satisfação aos gestores que os utilizam e se
tal satisfação os impulsiona à reutilização futura.
Essas informações permitem estabelecer uma visão geral
sobre a utilização dos instrumentos de gestão preconizados na
literatura relacionada, além de possibilitar uma comparação entre
empresas, regiões e mercados, a fim de se consolidar um
parâmetro a respeito da teoria do controle de gestão.
Desde 1998, a empresa de consultoria Bain & Company,
situada em Boston, vem realizando, anualmente, pesquisas em
empresas do mundo todo para identificar os instrumentos de
gestão mais utilizados pelos gestores, a classificação dos mes-
mos em termos de satisfação, bem como, aqueles que são me-
nos utilizados.
Com base na pesquisa realizada pela Bain & Company,
objetivou-se verificar que instrumentos de gestão, formalmen-
te definidos, as indústrias catarinenses de grande porte
catarinenses, estão utilizando ou já utilizaram para dar suporte
ao processo de gestão, bem como o nível de satisfação com a
sua utilização. Além disso, também se investigou. Assim, a in-
vestigação compreende o nível de satisfação dos gestores em
relação a instrumentos de gestão, formalmente definidos, utili-
zados nas indústrias pesquisadas; averiguação d a existência de
expectativa de uso futuro de instrumentos ainda não implanta-
dos. Ao final do estudo será feita uma; e a comparação dos
resultados desta pesquisa com os da realizadaobtidos pela Bain
& Company emcom empresas no Brasil e no mundo.
Os instrumentos de gestão formalmente definidos e sua
utilização nas indústrias do Estado de Santa Catarina desperta-
ram o interesse para essa pesquisa, tendo em vista a inexistência
de estudos sobre o tema nestas indústrias. Além disso, com a
dimensão proposta, no estado, os resultados da pesquisa forne-
cem, aos gestores, as tendências no uso de instrumentos de
gestão e identificam aqueles em que a utilização pode proporci-
onar insatisfações.
Os instrumentos de gestão pesquisados nas indústrias
de grande porte catarinenses foram: (a) aferição da satisfação
do cliente; (b) alianças estratégicas; (c) análise do valor do
acionista; (d) balanced scorecard; (e) benchmarking; (f) com-
petências essenciais; (g) estratégias de crescimento; (h)
gerenciamento da cadeia de fornecimento; (i) gestão baseada
em atividades; (j) gestão da qualidade total; (k) gestão do co-
nhecimento; (l) gestão do relacionamento com clientes; (m)
missão e visão; (n) planejamento de cenários; (o) planejamen-
to estratégico; (p) redução do tempo de ciclo; (q) reengenharia;
(r) remuneração por desempenho; (s) segmentação de clien-
tes; (t) e terceirização.
INSTRUMENTOS DE GESTÃO
A palavra “gestão”, de acordo com Mosimann e Fisch
(1999, p. 28), “vem do latim gestione, que quer dizer ato de
gerir, gerência, administração”. Gerir é fazer as coisas acontece-
rem. Administrar é conduzir a organização para seus objetivos.
Os instrumentos de gestão são conceitos e técnicas que
vêm sendo criados, aplicados e aprimorados ao longo da história.
A globalização dos mercados e, conseqüentemente, o aumento
da concorrência são fatores que levam as empresas a aprimora-
rem o gerenciamento das organizações, no sentido de assegura-
rem sua existência.
Com as mudanças ambientais e os avanços tecnológicos,
a garantia de um futuro previsível e sua estabilidade deixam de
existir. Neste sentido, as organizações passam a implantar ins-
trumentos de gestão para auxiliar os gestores, buscando garan-
tir vantagem competitiva perante a concorrência.
Schon (1971, p. 26) acredita que a perda do estado está-
vel significa que nossa sociedade e todas as suas instituições
estão em processo de transformação continuada. Neste contex-
to, a busca por inovações capazes de manter as organizações
em uma certa estabilidade sem que parem no tempo ou venham
a se extinguir, torna o processo num ciclo que aumenta a ala-
vanca na mudança tecnológica em si.
A perda do estado estável surge com a complexidade
ambiental e, como conseqüência, eleva a competitividade entre
as organizações. A tecnologia administrativa, por sua vez, for-
nece às organizações flexibilidade frente às mudanças
ambientais, com vistas à busca da vantagem competitiva.
Leibfried e McNair (1994), prefácio) explicam que “man-
ter a tradição”  passa a ser fatal para as empresas. A e a alteração
de produtos, processos e técnicas gerenciais torna-se não mais
uma opção, mas uma necessidade para a sobrevivência.
 · I /  
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É neste sentido que, são implantados instrumentos
gerenciais, baseados em conceitos e técnicas específicas, no
sentido de, para auxiliar os processos de gestão, tendo em vista
o surgimento de novas necessidades., com a crescente
competitividade, ou com o avanço tecnológico. Schon (1971),
p. 26) entende acredita que é nas revoluções tecnológicas que
novas teorias e fenômenos emergem para serem exploradas.
A implantação de instrumentos de gestão para auxiliar os
gestores no processo de gestão das organizações, dá suporte, de
acordo com Arantes (1994, p. 86), dá suporte
às questões institucionais, gerenciais, operacionais, de or-
ganização, de comunicação, de informação e ajudam a
administração a criar os estados futuros, definir os cami-
nhos, conduzir as ações em direção a esse futuro, assegu-
rar que o desempenho está produzindo os resultados de-
sejados.
Leibfried e McNair (1994), prefácio) afirmam que alguns
instrumentos da moderna administração surgem para facilitar a
busca pela sobrevivência das empresas. Existentes em todas as
empresas, formalmente definidos ou não, os instrumentos de
gestão,  muitas vezes, prometem “revoluções de impacto nas
organizações”.
No entanto, conforme Rosenburg (2001), é preciso estar
atento para não cair em modismos., como aconselha Alves (2001
apud ROSENBURG, 2001, p.115), consultora da Bain & Company.
Nesse sentido, de acordo comRigby (1998 apud Blecher (LECHER,
1998), p.131), também consultor desta empresa, afirma que
“as técnicas de gestão são como balas de prata”,, antes de
implementar uma técnica de gestão, é necessário fazer um ba-
lanço de seus pontos fortes e fracos.
Os instrumentos de gestão são implantados com a pers-
pectiva de melhoria, seja ela financeira, seja com intuito
devisando a conquistar a fidelidade dos clientes , pela melhoria
do desenvolvimento e experiência a longo prazo, por posiciona-
mento competitivo, ou pela integração organizacional. De acor-
do com o relatório anual de pesquisa da Bain & Company (2001,
p. 30), estas são as cinco dimensões de desempenho utilizadas
na medição de satisfação de cada instrumento:
a)  resultados financeiros: - esta dimensão reflete um posi-
cionamento financeiro futuro de uma organização, pe-
rante a utilização de instrumentos no auxílio à gestão. Os
benefícios gerados com a utilização dos instrumentos de-
vem ser claramente visualizados quando do crescimento
lucrativo da organização, da valorização dos estoques e,
também, da melhoria no fluxo de caixa. São os reflexos
financeiros positivos, alcançados com o uso dos instru-
mentos gerenciais;
b)  igualdade de clientes: - refere-se à permanência e fideli-
dade do cliente na organização. A utilização de instru-
mentos de gestão deve refletir diretamente no relaciona-
mento da empresa com seus clientes e na relevância des-
te para seus negócios. O aumento da fidelidade e das ações
de mercado são desempenhos que podem ser alcançados;
c)  capacidade de desempenho a longo prazo -: refere-se ao
impacto do instrumento utilizado em relação à capacida-
de de crescimento da organização. Um instrumento para
atingir esta dimensão precisa ter sua essência voltada à
melhora do desenvolvimento produtivo e ao aumento cons-
tante da experiência e motivação dos funcionários; e sua
motivação;
d)  posicionamento competitivo: - é a dimensão que reflete
se a empresa, com a utilização de determinados instru-
mentos gerenciais, apresenta bases mais vantajosas para
competir, expandir-se e enfrentar barreiras mais fortes
para a entrada em novos mercados e/ou expansão; e
e)  integração organizacional: - o instrumento que se desta-
ca nesta dimensão estimula o aprendizado organizacional,
dando ênfase ao trabalho em equipe e à participação.
O foco gerencial, em tais dimensões, deve ser definido
para que os instrumentos de gestão a serem utilizados também
o sejam para, além de fornecer subsídios que indiquem se os
instrumentos escolhidos e implantados estão gerando resulta-
dos de acordo com o que foi almejado.
 METODOLOGIA DA PESQUISA
A pesquisa realizada é do tipo descritiva com característi-
ca de survey. Gil (1995, p. 70) explica que “a pesquisa descritiva
tem como principal objetivo descrever características de deter-
minada população ou fenômeno ou estabelecimento de rela-
ções entre as variáveis”. Com relação à característica do survey,
Tripodi et al., Fellin e Meyer (1981, p. 39) afirmam que ela
compreende “um levantamento de informações ou opiniões por
meio de um questionário aplicadodministrado a uma amostra
(geralmente aleatória) da população estudada”.Utilizou-se como
instrumento de pesquisa um questionário, enviado ao controller
ou equivalente das indústrias de grande porte catarinenses. Os
dados coletados dizem respeito a um determinado interstício no
tempo, tratando-se, portanto, de uma pesquisa de corte trans-
versal ou seccional.
A população na qual se fundamentou a pesquisa compre-
ende as indústrias de grande porte do Estado de Santa Catarina.
A escolha das indústrias de grande porte é decorrente da supo-
sição de que, independentemente do setor em que atuam, tem
maior probabilidade de utilizar instrumentos de gestão formali-
zados. De acordo com o Guia da indústria, da Federação das
Indústrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), considerando a
classificação das indústrias pelo número de funcionários, ou
seja, com mais de 499 empregados, há 56 indústrias deste porte
no estado.
As 56 indústrias foram contatadas por telefone para identi-
ficar o nome e endereço eletrônico do respondente do instrumen-
to de pesquisa, bem como apresentar os objetivos do estudo. Como
sujeitos da pesquisa focalizaram-se o controller ou pessoa com
função equivalente, devido ao fato de supor-se ser ele oum pro-
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fissional que participa de todas as etapas do processo de gestão e,
por conseguinte, ter visão holística acerca da satisfação quanto à
utilização de instrumentos de gestão na empresa.
Do total das 56 indústrias, duas foram excluídas em de-
corrência de terem sido incorporadas por outras empresas da
população-alvo; 13, após a leitura do instrumento de pesquisa,
informaram que não respondem a este tipo de material; 27 in-
dústrias não retornaram as respostas ao instrumento de pesqui-
sa. Portanto, 14 indústrias são as que compuseram a amostra do
presente estudo, correspondendo a 25% da população.
Para a obtenção dos dados, utilizou-se como instrumento
de pesquisa umo questionário, que foi enviado à 14 indústrias,
dentre as 56 de grande porte, que assinalaram positivamente
participar, caracterizando, assim, a amostra da pesquisa. O ques-
tionário foi enviado por correio eletrônico e-mail  ao controller
ou pessoa de função equivalente na empresa, no mês de setem-
bro de 2002, juntamente com um glossário dos 20 instrumen-
tos de gestão, no sentido de esclarecer os respondentes. O perí-
odo questionado quanto à utilização e satisfação de uso dos
instrumentos é de 1997 a 2002, além da expectativa para 2003.
As respostas às perguntas dizem respeito a um determina-
do interstício no tempo, tratando-se, portanto, de uma pesquisa
de corte transversal ou seccional. Richardson (1989, p. 148)
enfatiza que o estudo de corte transversal trata de dados que, os
quais são coletados em um ponto no tempo, com base em uma
amostra selecionada para descrever uma população nesse de-
terminado momento.
Trata-se de um questionário de perguntas abertas, fecha-
das e de múltipla escolha, elaborado com base no relatório de
pesquisa da empresa de consultoria Bain & Company. Divide-se
em sete seções, sendo que a primeira trata dos dados gerais de
identificação da empresa e sua estrutura, enquanto que a; a
segunda seção busca conhecer o perfil do respondente. A; as
questões da pesquisa constam nas seções seguintes, as quais
são objetos de análise deste artigo.
Os 20 instrumentos de gestão citados no questionário fo-
ram selecionados tendo como base os que apresentaram maior
percentual de uso no Brasil, em 2000, na pesquisa de referên-
cia. A empresa de consultoria Bain & Company arrolou em seu
questionário e relatório de pesquisa 25 instrumentos de gestão.
Assim, foi realizado um corte horizontal, no sentido de utilizar
neste estudo os instrumentos que obtiveram percentual de uti-
lização acima de 20%.
A análise dos dados foi realizada com abordagem predomi-
nantemente quantitativa. Richardson (1989, p. 148) relata que
ela “caracteriza-se pelo emprego da quantificação tanto nas
modalidades de coleta de informações quanto no tratamento
delas por meio de técnicas estatísticas, desde as mais simples,
como percentual, média, desvio-padrão, às mais complexas”.
Devido ao pequeno tamanho da amostra, utilizaram-se técnicas
estatísticas simples, com ênfase em percentuais.
Por fim, é relevante mencionar que as estratégias adotadas
para realizar a pesquisa lhe impuseram limitações. No que
concerne à escolha do método descritivo, o poder de generaliza-
ção é limitado, restringindo-se os resultados à amostra
pesquisada.
A análise dos fatos e fenômenos observados nas
indústriasempresas pesquisadas, por meio dos questionários, está
limitada ao espaço temporal considerado. Também o instrumento
de pesquisa replicado não considerou o surgimento de novas
práticas de gestão ou a existência de outras não investigadas
pela empresa de consultoria.constitui-se de análise descritiva.
Gil (1995, p. 45) explica que as pesquisas do tipo descritivas
“têm como objetivo primordial a descrição das características de
determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de
relações entre variáveis”.
 DESCRIÇÃO E ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS
As indústrias que se dispuseram a participar da pesquisa e
responderam o questionário foram: Cecrisa Revestimentos
Cerâmicos S.A., Compensados e Laminados Lavrasul S.A.,
Dudalina S.A., Electro Aço Altona S.A., Frigorífico Riosulense S.A.,
Indústrias Artefama S.A., Intelbrás S.A. Indústria de Telecomuni-
cação Eletrônica Brasileira, Karsten S.A., Marisol S.A., Metisa
Metalúrgica Timboense S.A., Renar Maçãs S.A., Tupy Fundições
S.A., Wetzel S.A. e Wiest S.A.
O setor de atividade em que atuam as indústrias
pesquisadas não é homogêneo. Das 14 indústrias, seis atuam no
setor metalúrgico; duas no setor de vestuário, calçados e artefa-
tos de tecidos. Quanto à atuação das demais, há uma em cada
um dos seguintes setores: madeireiro; material elétrico e de co-
municações; mobiliário; produtos de minerais não metálicos;
produtos alimentícios; têxtil. Portanto, há concentração apenas
em um setor, o metalúrgico.
Com base nos dados coletados junto às empresas que com-
puseram a amostra da pesquisa, na seqüência procede-se à
suadescrição e análise dos dados referentes aos instrumentos de
gestão. e interpretação. As questões da pesquisa constam nas
seções seguintes, onde se buscou identificar os instrumentos de
gestão utilizados nos últimos anos, os atualmente utilizados e a
expectativa de uso futuro nas indústrias pesquisadas, assim como
a satisfação na utilização e os benefícios alcançados.
QUANTIDADE DE INSTRUMENTOS DE GESTÃO UTILIZA-
DOS PELAS INDÚSTRIAS PESQUISADAS
Solicitou-se aos respondentes que indicassem, na lista
dos 20 instrumentos de gestão apresentados, os utilizados em
2001 e 2002, correspondendo à categoria de atualmente utili-
zados. Na Figura 1, apresenta-se a quantidade de instrumentos
de gestão utilizados por pelo menos dois anos consecutivos, ou
seja, 20010 e 20021.
 Com base nos dados coletados, verificou-se que sete
(50,00%) das indústrias utilizaram de 11 a 15 dos instrumentos
de gestão citados no questionário por pelo menos dois anos con-
secutivos, e cinco7,14% utilizaram até 10 instrumentos, en-
quanto que,  (35,71%) utilizaram de 16 a 20 instrumentos de
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gestão. A menor freqüência percebida foi em 1 (7,14%), que
utilizou até 10 instrumentos.
para cada um dos instrumentos utilizados, em relação à dimen-
são de desempenho de cinco categorias: resultados financeiros,
igualdade de clientes, capacidade de desempenho a longo pra-
zo, posicionamento competitivo e integração organizacional.
A diferença entre o percentual de indicações de satisfa-
ção extrema e relativa e de insatisfação extrema e relativa foi
calculada para cada instrumento de gestão, nas cinco dimen-
sões de desempenho, a fim de obter o spread de satisfação,
fórmula utilizada pela Bain & Company. Por exemplo, na dimen-
são de desempenho resultados financeiros, o instrumento de
gestão terceirização obteve percentual de indicações de 7,69%
como estando extremamente satisfeito e 46,15% relativamen-
te; 7,69% extremamente insatisfeito e 7,69% relativamente; o
spread é calculado somando-se 7,69 e 46,15 e diminuindo-se
7,69 e 7,69, resultando em um spread de satisfação de 38,46%.
TIdentificou-se, tendo em vista os índices de satisfação
dos respondentes, no Quadro 1 evidenciam-se os melhores ins-
trumentos de gestão para se trabalhar, os que obtiveram spread
de satisfação acima de 85%, diante das cinco dimensões de
desempenho analisadas: resultados financeiros, igualdade de
clientes, capacidade de desempenho a longo prazo, posiciona-
mento competitivo e integração organizacional. No Quadro 1
expõe-se as indicações dos respondentes.
Figura 1 – Quantidade de instrumentos utilizados pelas indús-
trias pesquisadas.
INSTRUMENTOS DE GESTÃO CONSIDERADOS COMO OS
MELHORES PARA SE TRABALHAR
Para identificar o nível de satisfação dos usuários com a
utilização dos instrumentos de gestão listados, no período de
1997 a 2000 (últimos anos) e 2001 e 2002 (atualmente), soli-
citou-se a indicação de uma alternativa (satisfação extrema,
satisfação relativa, insatisfação relativa, insatisfação extrema)
Quadro 1 – Melhores instrumentos de gestão para o trabalho indicados pelos respondentes.
Instrumentos de gestão
Gestão da qualidade total • • • •
Aferição da satisfação do cliente • • •
Competências essenciais • • • •
Redução do tempo de ciclo • • •
Gerenciamento da cadeia de fornecimento • •
Planejamento de cenários • •
Alianças estratégicas •
Gestão do relacionamento com os clientes •
Planejamento estratégico •
Remuneração por Desempenho •
Análise do valor para o acionista
Balanced scorecard
Benchmarking
Estratégias de crescimento
Gestão baseada em atividades
Gestão do conhecimento
Missão e visão
Reengenharia
Segmentação de clientes
Terceirização
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OPercebe-se que o mesmo instrumento de gestão pode
gerar níveis distintos de satisfação para cada dimensão de de-
sempenho averiguada. AssimNo entanto, gestão da qualidade
total foi o instrumento que proporcionou maior índice de satis-
fação, apesar de não alcançar a satisfação máxima na dimensão
integração organizacional.
Na seqüência, foram assinaladas a aferição da satisfação
do cliente, competências essenciais e a redução do tempo de
ciclo, todas com freqüências altas em, pelo menos, três dimen-
sões de desempenho. A aferição da satisfação do cliente não
atingiu a satisfação máxima nas dimensões igualdade de clien-
tes e integração organizacional. Por sua vez, competências es-
senciais não foi indicado como um dos melhores instrumentos
para se trabalhar nas dimensões resultados financeiros e igual-
dade de clientes. Por fim, redução do tempo de ciclo não alcan-
çou a satisfação máxima em igualdade de clientes e posiciona-
mento competitivo.
FREQÜÊNCIA SUCESSIVA NA UTILIZAÇÃO DOS INSTRU-
MENTOS DE GESTÃO IMPLANTADOS
Buscou-se identificar a freqüência de utilização, há pelo
menos dois anos, dos instrumentos de gestão implantados nas
indústrias pesquisadas, nos últimos anos (1997 a 2000) e atu-
almente (2001 e 2002). Na Tabela 1, mostra-se os resultados.
 Das indústrias pesquisadas que implantaram os instru-
mentos de gestão competências essenciais, gestão da qualidade
total, planejamento de cenários e planejamento estratégico,
100% permaneceram com esses instrumentos por, pelo menos,
2 anos e pretendem dar continuidade ao uso em 2003, confor-
me evidenciado na Tabela 1.
O instrumento de gestão que apresentou menor freqüên-
cia de utilização sucessiva foi reengenharia, ou seja, apenas
57,14% das indústrias que implantaram este instrumento man-
tiveram sua utilização por dois anos seguidos e com expectativa
de uso futuro.
Das indústrias pesquisadas que implantaram os instru-
mentos de gestão competências essenciais, gestão da qualidade
total, planejamento de cenários e planejamento estratégico,
100% permaneceram com esses instrumentos por, pelo menos,
dois anos ao longo dos períodos analisados (1997 a 2000, 2001
e 2002).
O instrumento de gestão que apresentou menor freqüên-
cia de utilização sucessiva foi reengenharia, ou seja, apenas
57,14% das indústrias que implantaram este instrumento man-
tiveram sua utilização por dois anos seguidos. Este resultado
certamente está relacionado à análise temporal, uma vez que
seis indústrias utilizaram-no por, pelo menos, dois anos no perí-
odo de 1997 a 2000 e somente quatro indústrias nos períodos
seguintes.
O instrumento de gestão balanced scorecard apresenta
situação inversa, com maior freqüência de utilização sucessiva
em períodos mais recentes. Portanto, acredita-se que em deter-
minadas situações os índices apresentados são influenciados
Tabela 1 – Freqüência na utilização sucessiva dos instrumen-
tos de gestão.
Freqüência de utilização
Instrumentos de gestão sucessiva freqüente
Indústrias Freqüência (%)
Competências essenciais 8 100,00
Gestão da qualidade total 13 100,00
Planejamento de cenários 10 100,00
Planejamento estratégico 13 100,00
Estratégias de crescimento 12 92,31
Remuneração por desempenho 10 90,91
Análise do valor para o acionista 9 90,00
Gestão baseada em atividades 8 88,89
Redução do tempo de ciclo 8 88,89
Gerenciamento da cadeia de
fornecimento 7 87,50
Missão e visão 11 84,61
Aferição da satisfação do cliente 10 83,33
Gestão do relacionamento
com os clientes 8 80,00
Alianças estratégicas 7 77,78
Segmentação de clientes 7 77,78
Terceirização 10 76,92
Benchmarking 9 75,00
Gestão do conhecimento 6 75,00
Balanced scorecard 5 71,42
Reengenharia 4 57,14
Fonte: dados da pesquisa.
em algum grau pelo surgimento de novas técnicas de gestão,
seja como substitutas ou como complementares.
Em uma análise geral, observa-se pela análise que a maio-
ria das indústrias pesquisadas procuram manter certa coerência
quanto à utilização dos instrumentos de gestão, mantendo-os
ativos por dois anos ou mais, permitindo, assim, uma análise dos
resultados obtidos pelo instrumento num período mais longo.
QUANTIDADE DE INSTRUMENTOS COM EXPECTATIVA
DE UTILIZAÇÃO FUTURA
Questionaram-se os respondentes quanto à expectativa
de uso futuro de algum instrumento de gestão apontado no
questionário, pela primeira vez, nas indústrias pesquisadas. As
respostas a esta questão constam na Figura 2.
Das 14 indústrias pesquisadas, pelo menos uma tem a
intenção de implantar mais um instrumento, e uma indústria
assinalou pretender utilizar, pela primeira vez, dois novos ins-
trumentos de gestão, futuramente. Por outro lado, nove indús-
trias informaram que não pretendem implantar futuramente
nenhum instrumento adicional ao que possuem.
Os dois instrumentos de gestão citados foram
gerenciamento da cadeia de suprimentos e gestão do conhe-
cimento. Nota-se que a indicação de ambos pode se dar em
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decorrência da análise temporal da pesquisa, uma vez que
são instrumentos discutidos com mais intensidade recente-
mente na literatura e no cotidiano das organizações, especi-
almente o último.
Infere-se do exposto na Figura 2 que a maioria das in-
dústrias pesquisadas procuram agir com cautela no que
concerne à implantação de instrumentos de gestão ainda
não consagradosimplantados. Por outro lado, é possível que
os respondentes não tenha querido revelar estratégias futu-
ras da indústria, ou, pelo fato de a lista não ser exaustiva,
algum instrumento de gestão de interesse não constasse no
questionário.
EVOLUÇÃO DO USO DOS INSTRUMENTOS DE GESTÃO
NO PERÍODO DE 1997 A 2003
Fazendo-se uma análise conjunta dos períodos, os últi-
mos anos (1997 a 2000), atualmente (2001 e 2002) e a expec-
tativa futura (2003), em relação ao uso dos instrumentos de
gestão citados no questionário, algumas inferências podem ser
apresentadas com relação às indústrias pesquisadas, conforme
se mostra na Tabela 2.
Com base nos dados a respeito da utilização dos instru-
mentos de gestão nos períodos de 1997 a 2002, somados à
expectativa de uso em 2003, verificou-se que os instrumentos
que obtiveram maior elevação quanto ao seu uso, nas indústrias
pesquisadas, foram: alianças estratégicas e gestão do relaciona-
mento com clientes, mesmo não sendo projetados com freqüên-
Tabela 2 – Evolução dos instrumentos de gestão no período de 1997 a 2003.
Instrumentos de gestão Evolução do uso dos instrumentos
1997 a 2001 2002 Expectativa
2000 em 2003
Gestão da qualidade total 12 13 13 13
Missão e visão 12 12 13 12
Terceirização 12 13 12 10
Planejamento estratégico 11 13 13 13
Estratégias de crescimento 11 13 13 12
Remuneração por desempenho 10 10 11 11
Aferição da satisfação do cliente 8 11 13 12
Benchmarking 8 10 11 12
Planejamento de cenários 6 10 10 10
Redução do tempo de ciclo 6 8 9 10
Reengenharia 6 4 4 4
Gerenciamento da cadeia de fornecimento 5 7 8 11
Gestão do relacionamento com os clientes 4 8 10 11
Segmentação de clientes 4 8 8 10
Gestão baseada em atividades 4 8 9 9
Competências essenciais 4 8 8 9
Gestão do conhecimento 4 6 8 10
Balanced scorecard 3 6 6 6
Alianças estratégicas 2 8 8 9
Figura 2 – Quantidade de instrumentos com expectativa de
uso futuro.
cias máximaselevadas para uso futuro por parte dos
respondentes.
Os instrumentos que registraram involução no período
estudado foram: estratégias de crescimento, missão e visão, e
aferição da satisfação do cliente (-7,15%), reengenharia (-
14,29%) e terceirização.  (–21,43%).Todos estes instrumentos,
com exceção da reengenharia, apresentam involução em de-
corrência de queda na expectativa de utilização futura, o que
pode estar relacionado com o grau de satisfação atribuído aos
mesmos. O instrumento de gestão reengenharia registrou
involução do período passado (1997 a 2000) para o presente
(2001), com queda de utilização de seis para quatro indústrias.
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Os instrumentos de gestão que vêm obtendo crescimento
quanto ao seu uso com o passar dos anos não são necessaria-
mente os mais utilizados nos períodos estudados. Por exemplo, a
terceirização, um dos instrumentos que apresenta involução no
período de 1997 a 2003, está entre os mais utilizados,. lLevando
a se inferir que alguns instrumentos passam por uma transição
lenta, porém constante, com relação ao seu uso.
COMPARAÇÃO DA MÉDIA DE UTILIZAÇÃO DOS
INSTRUMENTOS QUE SE DESTACARAM NO PERÍODO
ESTUDADO COM A SATISFAÇÃO PROPORCIONADA
AOS GESTORES RESPONDENTES
Na Figura 3, compara-se, graficamente, a média de utili-
zação dos instrumentos que se destacaram no período estudado
com a satisfação proporcionada aos gestores respondentes.
Constata-se que gestão da qualidade total foi o instru-
mento mais utilizado pelos gestores, com média de 90,85%, e
também um dos instrumentos que geraram níveis maiores de
satisfação (100%). Por outro lado, com nível de satisfação ele-
vado (100%), gestão do conhecimento não foi um dos instru-
mentos mais utilizados (42,86%).
O surgimento de novos instrumentos de gestão, inovado-
res, substitutos ou complementares, influencia esta análise em
uma perspectiva temporal. Por exemplo, o instrumento gestão
do conhecimento passou a ser discutido mais intensamente na
literatura a partir da década de 1990,os anos 90 e seu uso nas
indústrias pesquisadas foi crescendo no período de 1997 a 2002,
pois evoluiu de quatro para 10 indústrias na sua utilização. As-
sim, embora este instrumento apresente satisfação extrema, as
constatações de uso nas indústrias são baixas.
No instrumento de gestão terceirização ocorre o inverso.
O grau de satisfação é baixo comparativamente à sua utilização
nas indústrias pesquisadas. A principal queda verificada na uti-
lização está na expectativa futura, porém ainda com um núme-
ro razoável de indústrias, passando de 12 constatações no perí-
odo passado (1997 a 2000) para 13 na atualidade (2001) e
decrescendo para 10 na expectativa futura (2003).
COMPARAÇÃO DO USO DE INSTRUMENTOS DE GESTÃO
EM SANTA CATARINA, NO BRASIL E NO MUNDO
Embora a análise comparativa do uso de instrumentos de
gestão em Santa Catarina, no Brasil e no mundo tenha limita-
ções, por exemplo o (tamanho da amostra, as empresas selecio-
nadas e o aspecto temporal), buscou-se de alguma forma fazer
um paralelo entre os dados da pesquisa da empresa de consultoria
Bain & Company e esta pesquisa, conforme se demonstra na
Tabela 3.
Poucas semelhanças existem entre a pesquisa realizada
em Santa Catarina com a realizada pela Bain & Company no
Brasil e no mundo. Nas comparações realizadas entre dados
referentes ao período de 2000, percebe-se que as semelhanças
aparecem somente nos instrumentos que foram menos utiliza-
dos no Brasil e no mundo, como redução do tempo de ciclo e
gestão baseada em atividades.
As diferenças mais contrastantes estão presentes nos se-
guintes instrumentos de gestão: terceirização; estratégias de
crescimento; gestão da qualidade total; remuneração por de-
sempenho; e missão e visão. Já as diferenças onde as freqüên-
cias de utilização em Santa Catarina são menores que no mun-
do e no Brasil constam nos seguintes instrumentos: alianças
estratégicas, segmentação de clientes e balanced scorecard.
Com relação às projeções realizadas pelas empresas que
responderam ao questionário da Bain & Company e ao uso efe-
tivo dos instrumentos nas indústrias pesquisadas em Santa
Figura 3 – Comparativo entre média de utilização e satisfação dos instrumentos de gestão.
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Catarina, as semelhanças são praticamente inexistentes. En-
contraram-se proximidades nos dados dos instrumentos gestão
do relacionamento com o cliente e gerenciamento da cadeia de
fornecimento.
A análise comparativa entre os spreads de satisfação, por
sua vez, revela proximidade nos dados da pesquisa em nível
mundial com os dados das indústrias catarinenses, que são en-
contradas nos seguintes instrumentos: gestão da qualidade to-
tal; balanced scorecard; aferição da satisfação do cliente; e com-
petências essenciais.
COMPARAÇÃO DAS CARACTERÍSTICAS
ORGANIZACIONAIS ASSINALADAS POR GESTORES
RESPONDENTES DO MUNDO E DE SANTA CATARINA
As comparações realizadas entre os dados desta pesquisa
e os dados obtidos pela pesquisa da Bain & Company revelam
interessantes características, com relação às necessidades e
prioridades organizacionais no mundo e em Santa Catarina, con-
forme demonstrado na Tabela 4.
Das empresas do mundo, pesquisadas pela Bain &
Company, 90% concordam que, para a implantação de um
instrumento de gestão na organização, é necessário um su-
porte para que o sucesso seja alcançado, 3% discordam. Nas
indústrias pesquisadas em Santa Catarina, 71% concordam e
14% não concordam.
Dos respondentes de Santa Catarina, 64% acreditam que
os instrumentos de gestão prometem mais do que podem cumprir,
contra 77% dos respondentes do mundo. Ao descobrirem um
instrumento de gestão que funcionava, 74% das empresas da
pesquisa mundial afirmam ter usado repetidamente o mesmo. Em
Santa Catarina, das indústrias pesquisadas, 50% afirmam usar
repetidamente instrumentos de gestão que funcionam.
As empresas mundiais que concordam que seus gerentes
querem melhores remunerações e não mais opções de mercado
somam 59%, porém, 21% discordam. Em Santa Catarina, os
dados não se distanciam muito, 50% concordam com a afirma-
tiva e 29% discordam.
As decisões de 100% das indústrias de Santa Catarina
pesquisadas são baseadas nas questões financeiras de curto
prazo e não por estratégias de longo prazo, contra 37% das
empresas mundiais.
Para 86% dos respondentes catarinenses e 26% dos que
responderam à pesquisa da Bain & Company, os instrumentos
de gestão implantados não estão obtendo sucesso quanto à sua
utilização.
RESUMO DOS RESULTADOS DA PESQUISA
Dentre os instrumentos mais utilizados nas indústrias
de grande porte no Estado de Santa Catarina, estão: gestão da
qualidade total, com média de utilização de 90,85% entre o
período de 1997 a 2002; estratégias de crescimento, plane-
jamento estratégico, terceirização e missão e visão, com
88,00% de média; e aferição da satisfação do cliente, com
83,33%.
Apesar de alguns instrumentos estarem em ascensão con-
tínua, os dados apresentam estes seis instrumentos como os
mais utilizados no período de 1997 a 2002. Por outro lado, ob-
servou-se que a terceirização é um instrumento que está em
Tabela 3 – Comparativo do uso dos instrumentos de gestão em 2000 no mundo, Brasil e Santa Catarina.
Instrumentos de gestão Uso dos instrumentos
Uso no mundo Uso no Brasil Uso em SC
em 2000 (%) em 2000 (%) de 1997 a 2000 (%)
Gestão da qualidade total 4112 6013 85,7113
Missão e visão 7012 7012 85,7113
Terceirização 6312 6213 85,7113
Planejamento estratégico 7611 8913 78,5713
Estratégias de crescimento 5511 5513 78,5713
Remuneração por desempenho 5210 6110 71,4311
Aferição da satisfação do cliente 608 6811 57,1413
Benchmarking 698 7810 57,1411
Planejamento de cenários 336 4810 42,8610
Redução do tempo de ciclo 396 378 42,869
Reengenharia 386 304 42,864
Gerenciamento da cadeia de fornecimento 325 437 35,718
Gestão do relacionamento com os clientes 354 338 28,5710
Segmentação de clientes 514 708 28,578
Gestão baseada em atividades 314 328 28,579
Competências essenciais 484 328 28,578
Gestão do conhecimento 324 226 28,578
Balanced scorecard 363 306 21,436
Alianças estratégicas 532 508 14,298
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Tabela 4 – Comparação entre as necessidades e prioridades organizacionais entre o mundo e Santa Catarina.
Característica Organizacional MUNDO SC
Concordam Não Concordam Concordam Não Concordam
(%) (%) (%) (%)
Os instrumentos de gestão necessitam de um suporte para
terem sucesso. 90 3 71 14
Um dos nossos maiores desafios é convencer nossos gerentes para
adaptá-los a novas maneiras de fazer negócios. 79 10 57 21
A maioria dos instrumentos de gestão promete mais do que
pode cumprir. 77 8 64 21
Descobrimos um instrumento de gestão que funcionava e
usamos repetidamente. 74 10 50 14
É importante conhecer bem os instrumentos de gestão. 73 8 57 7
Nossa empresa não está tendo grandes vantagens com a internet. 62 22 29 57
Nossos gerentes querem melhor remuneração, não mais opções de
mercado. 59 21 50 29
O aumento do ritmo das mudanças dificultou a tomada de decisões
estratégicas a longo prazo. 54 31 29 29
Estamos expandindo ofensivamente nossas capacidades de
comércio eletrônico. 49 27 14 43
A tecnologia está tornando difícil o sustento da vantagem competitiva. 43 42 50 36
Nossas decisões são baseadas nas questões financeiras de curto prazo,
e não em estratégias de longo prazo. 37 46 100 -
A maioria dos jovens empresários não tem a experiência necessária
para a construção de boas empresas. 34 44 50 36
A maioria dos instrumentos de gestão que temos usado não foi
bem-sucedida 26 40 86 7
Quase todos os líderes de mercado atualmente continuarão como
líderes daqui a 5 anos. 25 52 - 57
Francamente, é engraçado assistir às falhas na comunicação
pela internet? 23 48 7 36
Nossa empresa gastou muito dinheiro em iniciativas de e-commerce. 11 69 - 86
Fonte: Dados da pesquisa e da Bain & Company (2001).
constante declínio em relação ao seu uso. Sua utilização limita-
da não alterou significativamente os índices.
As indústrias pesquisadas estão buscando novas oportu-
nidades de crescimento no mercado e, conseqüentemente, au-
mento de capital, utilizando instrumentos como estratégias de
crescimento. Por outro lado, estão preocupadas em oferecer pro-
dutos de qualidade aos seus clientes, em ambientes que propor-
cionem qualidade também aos seus integrantes. Este fato pode
estar diretamente ligado à competitividade, à busca pelo cresci-
mento e à conquista de novos clientes.
Os instrumentos que apresentaram as maiores freqüênci-
as de satisfação (100,00%) foram: gestão da qualidade total;
aferição da satisfação do cliente; e gestão do conhecimento. Em
seguida, os instrumentos que proporcionaram maior satisfação
aos respondentes (92,31%) foram: planejamento estratégico e
estratégias de crescimento.
Por sua vez, os instrumentos que apresentaram freqüên-
cias menores em relação à satisfação quanto ao seu uso fo-
ram: reengenharia (28,57%) e gestão baseada em atividades
(37,50%).
Os instrumentos mais utilizados são, em sua maioria, tam-
bém os que proporcionaram maior satisfação aos seus usuários,
com exceção da terceirização e gestão do conhecimento. A
terceirização, apesar de ser utilizada limitadamente por grande
parte dos respondentes, não gerou satisfações extremas. Já as
indústrias que apostaram e proporcionaram ampliação do co-
nhecimento individual na organização ficaram muito satisfei-
tas com os resultados (100,00% de satisfação). No entanto, a
gestão do conhecimento foi utilizada, em média, nos períodos
de 1997 a 2002, por 42,86% das indústrias pesquisadas.
Com referência à expectativa de uso futuro, observou-se que
o gerenciamento da cadeia de fornecimento e a gestão do conheci-
mento são os instrumentos de gestão que 23,43% das indústrias
pesquisadas têm expectativa em implantar, no próximo ano.
Em seguida, os instrumentos que serão implantados, pela
primeira vez, segundo projeção de 7,14% dos respondentes, no
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ano de 2003, são: aferição da satisfação do cliente, competên-
cias essenciais, gestão baseada em atividades, gestão do relaci-
onamento com o cliente, redução do tempo de ciclo e
segmentação de clientes.
As indústrias estão procurando concentrar seus esforços
no aprendizado organizacional e na integração com seus forne-
cedores e clientes, buscando, assim, forças que as impulsionem
no mercado e, principalmente, vantagens em relação às insta-
bilidades.
Observou-se que todas as indústrias respondentes do ques-
tionário utilizam instrumentos de gestão, formalmente defini-
dos, e que, em média, estes instrumentos são utilizados por, pelo
menos, dois anos, o que possibilita aos gestores avaliarem a
capacidade de desempenho e os resultados obtidos.
A comparação entre as duas pesquisas, esta e a da Bain &
Company, leva a inferir que algumas das conseqüências das
divergências dizem respeito à economia, à distância do período
de realização entre as pesquisas, assim como às possíveis diver-
gências entre os objetivos organizacionais existentes.
Quanto às comparações entre projeção e utilização, deve-
se verificar que a projeção de uso realizada num período não
caracteriza a utilização real no ano seguinte. Portanto, ainda
precisam ser confirmadas. As comparações realizadas mostra-
ram que, apesar dos fatores que levam a resultados divergentes
quanto ao uso efetivo. Já as tendências apresentam poucas
semelhanças.
CONCLUSÕES
Considerando o objetivo da presente pesquisa de verificar,
em conformidade com o modelo estruturado pela Bain &
Company, que quais instrumentos de gestão formalmente defi-
nidos as indústrias de grande porte catarinenses estão utilizan-
do ou já utilizaram, estão utilizando ou pretendem utilizar para
dar suporte ano processo de gestão, foi possível constatar o
privilégioa preferência no pelo uso de alguns instrumentos de
gestão propostos pelo paradigma adotadoutilizado em detrimen-
to de outros.
Todos os instrumentos de gestão citados no instrumento
de pesquisa são utilizados para dar suporte ao processo de ges-
tão nas indústrias pesquisadas. Entre os instrumentos mais
utilizadosempregados pelas empresas em seus processos de ges-
tão destacam-se: estratégias de crescimento; gestão da quali-
dade total; aferição da satisfação do cliente; planejamento es-
tratégico; missão e visão; e terceirização. No outro extremo,
entre os menos utilizados estão os instrumentos de gestão ali-
anças estratégicas e balanced scorecard, mas com índices cres-
centes de utilização ao longo do período analisado.
Sobre o nível de satisfação dos usuários com a utiliza-
ção dos instrumentos de gestão listados, os spreads não se
apresentaram uniformes nas dimensões de desempenho re-
sultados financeiros, igualdade de clientes, capacidade de
desempenho a longo prazo, posicionamento competitivo e
integração organizacional. De modo geral, as maiores fre-
qüências de satisfação foram constadas nos instrumentos
gestão da qualidade total; aferição da satisfação do cliente; e
gestão do conhecimento. As maiores freqüências de insatis-
fação foram para: reengenharia; e gestão baseada em ativi-
dades.
A evolução ou involução do uso de instrumentos de ges-
tão e o nível de satisfação certamente são influenciadas pelo
surgimento de novos instrumentos no meio acadêmico e em-
presarial. Pressupõe-se, também, que o desenvolvimento de
novas tecnologias da informação e comunicação pode aprimo-
rar os instrumentos, complementá-los ou até promover a sua
total obsolescência. Portanto, os resultados desta pesquisa pre-
cisam ser considerados em seu aspecto temporal.
Comparando-se os resultados desta pesquisa com os da
empresa de consultoria Bain & Company, verificaram-se pou-
cas semelhanças nos controles de gestão mais utilizados no
mundo, no Brasil e em Santa Catarina. Da mesma forma, pou-
cas semelhanças foram constatadas nos instrumentos de ges-
tão menos utilizados nas empresas respondentes de ambas as
pesquisas.
Ratifica-se, destarte, a universalidade do modelo da Bain
& Company, ao tempo em que se despertam novas inquietações,
a saber:
a) Porque por que a freqüência de utilização dos instrumen-
tos terceirização, estratégias de crescimento, gestão da
qualidade total, remuneração por desempenho, e missão
e visão é maior em Santa Catarina que no mundo?
b) Porque por que a utilização de instrumentos de gestão
como alianças estratégicas, segmentação de clientes e
balanced scorecard possui maior freqüência no mundo e
no Brasil do que em Santa Catarina?
c) Porque por que as projeções de uso de instrumentos no
mundo poucas semelhanças apresentaram em relação
à utilização efetiva dos instrumentos em Santa Catarina?
Expostas as inquietações decorrentes dos resultados en-
contrados no estudo realizado, recomenda-se que as respostas a
estas questões sejam objeto de novas pesquisas.
Conclui-se que, independentemente do setor de atuação
das indústrias pesquisadas, todas utilizam em maior ou menor
número os instrumentos de gestão arrolados no instrumento de
pesquisa. O grau de satisfação com o uso de instrumentos de
gestão não guarda necessariamente relação com a freqüência
de utilização ao longo do tempo analisado. Observou-se que o
surgimento de novos instrumentos vem sendo rapidamente as-
similado nas práticas gerenciais, confirmando o que fora abor-
dado na fundamentação teórica.
Acredita-se que os achados desta pesquisa apresentam
contribuição teórica e empírica ao conhecimento gerencial. Con-
figuram-se como interessantes fontes de informação para pes-
quisadores dedicados e concentrados no estudo e desenvolvi-
mento de novas técnicas de gestão, bem como para empresas
que pretendam saber quais tecnologias estão sendo mais utili-
zadas no gerenciamento das organizações.
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